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De que se trata o artigo?

Este artigo traz uma breve abordagem do modelo
Kanban. O objetivo € apresentar o sistema Kanban e
explicar sua proposta. Entender o conceito de visua-
lizacdo e o porqué algo tao simples pode fazer uma
diferenca tao grande na qualidade dos resultados.

Em que situagdo o tema é iitil?

Nos dltimos anos o conceito de metodologia dgil
vem movimentando o mundo de desenvolvimento
de software. Metodologias mais populares como
Scrum e XP, criadas nas fabricas de software, vem
ganhando cada dia mais espaco nas empresas
de tecnologia. Essas ferramentas surgiram com
a proposta de melhorar e agilizar os processos
envolvidos no desenvolvimento de software, po-
rém no mundo real fica claro que os processos ain-
da ndo estao “perfeitos”. Mas o que fazer entao,

sendo que essas ferramentas estao, teoricamente,

maduras e eficientes no que se propde? Como
identificar onde estao os “gargalos” que fazem as
equipes falharem nos seus sprints? Podemos dizer
com que o Kanban pode ajudar a identificar essas
falhas e soluciona-las.

Resumo?

0 método Kanban para desenvolvimento de sof-
tware e processos dgeis tem como énfase nao
sobrecarregar os membros que compde a equipe
de criacdo do produto. Porisso, o método contem
principios bésicos como: a equipe ou membro
deve iniciar uma nova tarefa quando é capaz de
realizd-la agora, a equipe deve aceitar mudan-
¢as incrementais e evolutivas estimuladas pelo
método Kanban e respeitar os atuais processos,
papéis e responsabilidades. Neste sentido, este
artigo ird apresentar o sistema Kanban e explicar
sua proposta.

Kanban é baseado na ideia

onde atividades em andamento

devem ser limitadas. Um novo
item s6 pode ser iniciado quando o item
em andamento é finalizado ou quando
uma fungdo automadtica inicia 0 mesmo
instantaneamente.
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O Kanban, basicamente, tem como
principal objetivo transformar o tra-
balho em andamento visivel para toda
equipe, criando um sinal visual que
indica que o novo trabalho pode ou néo
ser iniciado e se o limite acordado para
cada fase estd sendo respeitado.



Neste momento, provavelmente vocé estd se perguntando,
0 que isso tem de interessante? David ]J. Anderson teve essa
mesma sensacado e segundo ele “A teoria do Kanban néo soa
muito revoluciondria nem parece afetar profundamente o
desempenho, cultura, capacidade e maturidade de uma equipe
e a organizagdo na qual estd inserida. Mas o impressionante
é que afeta! O Kanban parece uma mudanga pequena e, no
entanto, muda tudo a respeito de uma empresa.”

Portanto, o Kanban ndo é um processo e nem descreve papeis
e faces para serem seguidos. Podemos dizer que o Kanban é
uma abordagem para mudanga gerencial do projeto, um concei-
to para introduzir alteragdes em um ciclo de desenvolvimento
de software ou gerenciamento de projetos.

Os métodos dgeis fornecem transparéncia sobre as ativida-
des em andamento e concluidas, e reportam métricas com
velocidade. O Kanban, no entanto, vai um passo além e dé
transparéncia ao processo e seu fluxo, expondo gargalos, filas,
variabilidade e desperdicios. Portanto, tudo que impacta no
desempenho da equipe de producdo e para entrega de valor,
fica explicito no modelo Kanban.

0 que é Kanban?

O nome Kanban é de origem japonesa e sua traducao seria
como “sinal” ou “cartdo”. Portanto, vamos chamar de sina-
lizador ou melhor “registro visual”. O nome Kanban surgiu
dos sistemas de cartdo usados nas industrias de producao, que
tinham como finalidade o gerenciamento do fluxo de trabalho
através da organizacao de desenvolvimento.

O Kanban, com seu mecanismo de sinaliza¢do, tem como
objetivo apresentar uma atividade de trabalho em processo,
ou seja, o ntimero de atividades ou cartdes em circulacdo é
equivalente a capacidade do sistema.

Uma outra caracteristica importante do modelo Kanban é o
conceito de “puxar tarefa” quando hé capacidade de processé-
la. Esse recurso vai de encontro ao tradicional modelo de
“empurrar tarefa” conforme sua demanda, mantendo assim o
bom desempenho da equipe. Portanto, ao invés dos membros
que produzem o produto receberem atividades conforme suas
demandas, os requisitos sdo adicionados a lista de backlog e
“puxados” pelos membros que liberam suas atividades corren-
tes e se tornam disponiveis para iniciar uma nova tarefa.

Uma boa metéfora que descreve essa regra é imaginarmos
uma rodovia que suporta até 100 veiculos para manter o fluxo
de trafego com um bom desempenho, porém em todos os
feriados essa rodovia recebe em torno de 200 veiculos. Essa de-
manda ndo suportada pela rodovia gera um congestionamento
afetando consideravelmente o desempenho do trafego. Logo,
ndo adianta empurrar um numero de atividades ndo suportada
pela equipe, isso ird causar um “congestionamento” e afetar o
desempenho de produgéo.

A implementag¢do do modelo Kanban se resume em trés
etapas que sdo:

e Visualizar os processos;
e Limitar o trabalho em processo do inglés WIP (work in
progress);
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® Gerenciamento do lead-time, ou seja, tempo que a ativi-
dade leva para passar por todas as fases até a sua entrega.

0 sistema Kanban

Para entendermos a proposta desde conceito, vamos primei-
ro estudar o sistema Kanban. Vamos chamar as tarefas que
compde o painel Kanban de cartdes. O nimero de cartdes
representa a capacidade limite acordada em cada fase de um
sistema que sdo colocadas em circulacao.

Cada cartdo funciona como um mecanismo de sinaliza¢do e o
sistema s6 permite iniciar uma nova tarefa quando um cartao
esté disponivel. E muito importante respeitar essa regra, e fazer
com que qualquer novo trabalho espere em uma fila até que
um cartdo se torne disponivel.

O sistema Kanban fornece um método simples, barato e facil
de implementar e rapidamente comega a apresentar resultados
permitindo gerenciar o limite de atividades em andamento e
garantindo o bom desempenho da equipe.

Afinal, por que usar um sistema Kanban?

Ao entender a proposta de um sistema Kanban, se torna
simples perceber que o uso de um sistema prepara e limita o
trabalho em andamento para uma capacidade suportada pela
equipe. Esse recurso proporciona o equilibrio da demanda de
uma equipe controlando o seu rendimento, e consequentemente,
acelerando sua produgdo.

E simples deduzir que todas as pessoas produzem mais
quando conseguem equilibrar a vida pessoal e profissional.
O Kanban buscar atingir um ritmo sustentdvel de desenvol-
vimento para que todos os individuos possam alcangar esse
objetivo entre vida pessoal e profissional. Segundo David J.
Anderson, “O Kanban rapidamente elimina as questdes que
prejudicam o desempenho, e desafia uma equipe para se con-
centrar em resolver essas questdes a fim de manter um fluxo
constante de trabalho”.

O Kanban atua fornecendo visibilidade nos processos, dei-
xando explicito os problemas e prendendo o foco da equipe em
qualidade. Portanto, este comportamento reflete os defeitos,
pontos de sobrecarga, custos econdmicos sobre o fluxo de
rendimento e a variabilidade. A simples regra de limitar os
trabalhos em andamento no sistema Kanban estimula maior
qualidade e maior desempenho na execugdo de cada tarefa.

OKanban, com a combinagao de fluxo, contribui para a redugdo
do estresse da equipe e melhora a previsibilidade e colaboragéo,
refletindo com isso, nas datas de vencimento para entrega de ta-
refas. Com a equipe produzindo e cumprindo os prazos de libera-
¢ao, o Kanban ajuda a fortalecer os lagos de confianga dos clientes,
parceiros, fornecedores e outras entidades relacionadas.

Ao aplicar o Kanban, respeitando suas pequenas exigéncias,
o sistema tende a contribuir para a maturidade da equipe,
podendo até afetar a cultura organizacional da empresa.
Com a identificagdo de falhas, a equipe consequentemente
concentra-se em uma forga tarefa para resolvé-las, e por contar
com maior contribui¢do da equipe, a tendéncia é de prevenir
problemas futuros.
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Por conta desta “filosofia”, o Kanban vem mostrando efici-
éncia e ganhando diariamente diversos profissionais que se
renderam aos beneficios proporcionados por ele.

Aplicando o sistema Kanban no desenvolvimento de
software

Para o desenvolvimento de software, ¢ comum o uso de um
sistema Kanban digital. Porém, pode-se manter o conceito de
painel fisico e digital, isso é reconhecido como boa prética uma
vez que ele mantém o principio de sinalizagdo visual.

Algumas empresas tem implementado o Kanban fisico utili-
zando lousas, painéis, paredes ou tabuleiros. Na verdade, ndo
existe um objeto recomendado para usar, o importante é que
este painel seja visivel, atingindo o conceito de sinalizador
visual. Ainda neste artigo serdo apresentados alguns modelos
de painel Kanban.

E importante lembrar a alguns profissionais que vem usando
paredes ou até mesmo portas do escritério para sinalizar as ati-
vidades em andamento que, mesmo essa técnica conseguindo
servir como sinalizador visual das atividades em andamento,
nao podemos considerar isso um modelo Kanban. Para ser um
sistema Kanban é necessdrio existir a ideia de puxar tarefas,
conforme o limite acordado em cada fase, ou seja, para se tonar
um sistema Kanban é necessdrio aplicar as trés etapas cruciais
que sdo: criar o painel de visualizacdo, limitar os processos
WIP e gerenciar o lead-time, aplicando o conceito de puxar
uma nova tarefa quando um cartédo estd disponivel.

Priorizacao

Ao aplicar os trés primeiros passos para aimplementacao do
modelo Kanban, os resultados tendem a aparecer com: c6digos
de alta qualidade, lead-time de desenvolvimento relativamente
curto, e controle do desempenho de produgéo.

O gerenciamento do limite deve ser feito de forma rigida,
evitando a priorizacdo de exce¢des imprevistas no negécio, e
focando no desenvolvimento dos itens conforme acordado na
estratégia do projeto. E recomendado que a atengio da gestao
seja mais dedicada para melhorar a capacidade e previsibili-
dade de entrega.

Buscando a maturidade na producao

Para alcangar o adjetivo maturidade, é fundamental que a
equipe primeiro busque aprender a construir cédigos de alta
qualidade e equilibrio no trabalho em andamento para cumprir
suas datas de entrega.

A busca pela qualidade estd conectada com a velocidade no
nivel de produgdo. O desempenho da equipe de desenvolvi-
mento pode ser fortemente beneficiada com a eliminagdo de
retrabalhos, com isso, a equipe pode alcangar um ritmo de
producéo de alta performance.

Comportamento emergente com Kanban

O Kanban foi implementado na Corbis em 2007 pelo seu
idealizador David J. Anderson. Este trabalho resultou em
uma lista de comportamentos emergentes que vem crescendo
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rapidamente com novas implementagdes Kanban. E provavel, e
esperado, que esta lista cres¢ca a medida que aprendemos mais
sobre os efeitos do Kanban nas empresas. Os comportamentos
que preenchem a lista atualmente sdo:

1. Processos limitados e adequados para cada fluxo do
projeto;

2. Desenvolvimento sem a necessidade de iteragao;

3. Gerenciamento do custo de implementacao;

4. Valores otimizados para classes de servicos;

5. Gerenciamento de risco com alocagdo de capacidade;

6. Gestdo quantitativa;

7. Tende a atingir outros departamentos;

8. Mescla pequenas equipes e proporciona um maior grupo
de trabalho.

Sinalizador visual Kanban

Osinalizador visual Kanban funciona como uma ferramenta
de sinalizacado de processos, deixando explicito o fluxo de valor
através do processo em andamento. Para os adeptos ao Scrum,
o quadro Kanban pode ser comparado ao recurso de quadro/
placa Scrum para visualizagdo de tarefas.

Assim como a sequéncia de colunas que representam os
diferentes estados de uma tarefa existente durante o processo
de desenvolvimento, o cartdo ou sinalizador Kanban é movido
de uma fase ou estado para outro, até que tenha sido aprovado
para entrega.

Um quadro simples representando o sistema Kanban
pode conter as seguintes etapas: andlise, desenvolvimento,
aceitacdo e implantacdo. Esse modelo, a primeira vista,
pode lembrar o conceito da engenharia de cascata, porém
na prética, o Kanban ndo atua como o cascata e evita os
problemas decorrente do conceito. O Kanban tem como
linha de producéo a regra de limitar o processo em anda-
mento, o WIP, essa regra evita as falhas apresentadas pela
engenharia cascata.

A teoria do sistema Kanban no quadro visual é aplicada
com a regra em que cada coluna terd um WIP estabelecido
e representados pelo ndmero méaximo de cartdes em cada
fase. O cartdo é composto por uma breve histéria do usué-
rio, descrevendo seus requisitos. Todo cartdo entra na fila
de backlog e aguarda a liberagdo de capacidade para entrar
nas colunas seguintes. Quando as atividades envolvidas
com o cartdo na coluna em andamento sdo finalizadas, o
mesmo é movido para a coluna seguinte, liberando espaco
para entrada de um novo cartao.

O procedimento aplicado acima gera o conceito de “puxar
cartdes” parainicializagdo. A prioridade dos cartdes a serem
iniciados deve seguir as exigéncias e estratégias do projeto.

Exemplos de sinalizadores visuais Kanban

O quadro de sinalizagdo visual do Kanban é uma das princi-
pais etapas propostas pela ferramenta, porém, cabe ressaltar
que ao aplicar o limite de trabalho em andamento e determinar
o lead-time, é importante customizar o quadro conforme suas
necessidades.




Nesta etapa do artigo, serd apresentado um modelo de quadro
Kanban. Este exemplo serd customizado conforme as necessi-
dades da equipe. O importante é respeitar as poucas politicas
exigidas pelo Kanban, e depois customizar na tentativa de
acelerar e aperfeigoar o conceito de comunicador visual.

A Figura 1 ilustra um modelo simples de sinalizador visual
Kanban. Nesta representacao, fica facil identificar o limite de
cartdes estabelecidos para cada fase. Este limite esta repre-
sentado pelos nimeros em vermelho no cabegalho. Os cartdes
ilustrados pelos retdngulos representam uma breve histéria
dos usudrios, ou seja, as demandas. As imagens com formato
de rosto representam os responséveis pelos trabalhos em an-
damento. Portanto, este exemplo aplica as trés etapas cruciais
para obter os beneficios alcangados com o sistema Kanban.
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Figura 1.llustracdo de um sinalizador visual Kanban

E importante ressaltar que o desenvolvimento de um quadro
Kanban ird evoluir conforme as necessidades de cada organiza-
¢do. Algumas empresas véem incluindo uma coluna chamada
“Refletir”. Esta fase propde uma reflexdo por cada cartdo que
chega ao estado final do processo. Esta coluna é adicionada
ao quadro na tentativa de aplicar melhoria continuada em
todos os processos.

Mattias Skarin publicou recentemente em seu blog dez
diferentes quadros de visualiza¢do. Na apresentacdo de cada
modelo proposto por Mattias Skarin, fica clara a evolugdo dos
sinalizadores conforme a necessidade de cada equipe. Conhega
mais acessando o enderego: http://blog.crisp.se/2009/11/16/
henrikkniberg/1258359420000.

Trabalhando com processos limitados

O Kanban vai além de rastrear e demonstrar visualmente
o progresso de uma atividade em andamento. No Kanban, o
conceito de limitar o que deve ser feito é aplicado em todas
as colunas do quadro. Essa é uma maneira rdpida de reduzir
o lead-time.

Para os usudrios do Scrum, essa é uma diferenca fundamental
entre o quadro Scrum e o quadro Kanban. Um dos desafios co-
muns enfrentados com o Scrum é o atraso na entrega conforme
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o sprint. A entrega com atraso apresenta riscos e tende a afetar
o desempenho da produgéo, afetando significativamente o
resultado de valor entregue ao cliente.

O Scrum propde aos membros da equipe a trabalharem
juntos em apenas uma necessidade antes de iniciar um novo
item. O Kanban aplica essa orientagdo de forma implicita e
explicita, definindo um limite no ndmero de itens em anda-
mento. Ao limitar a quantidade de trabalho em andamento, a
equipe é, consequentemente, for¢ada a colaborar na busca por
solugdo nos itens que apresentam riscos para o desempenho
do desenvolvimento.

Outro beneficio alcangado com a aplicacdo de limites de
trabalho em andamento é o ganho do conceito de puxar novos
itens, o que garante que nunca a demanda excede a capacidade
de produgao. E recomendado que os limites sejam estabelecidos
pela equipe em colaboragdo e a equipe de administragdo ou
gestdo do projeto. Isso contribui para otimizagao no fluxo de
trabalho. Essa colaboragéo também implica na gestdo alinhada
com a estratégia do negdcio e protegdo do limite WIP.

Beneficios alcancados com o Kanban

Alguns estudos vem mostrando os diversos beneficios alcan-
cados pelas equipes que adotaram o Kanban. Algumas van-
tagens observadas sdo: falhas tornam-se claramente visiveis
em tempo real; o beneficio de encontrar os “gargalos” faz com
que as pessoas passem a colaborar ainda mais para a cadeia
de valor em vez de apenas fazerem a sua parte.

Um outro aspecto interessante do modelo Kanban é que
ele fornece uma evolugdo gradual do processo cascata para o
modelo de desenvolvimento 4gil de software. Com isso, vem
conquistando as empresas que ainda ndo tinham se rendido
as metodologias dgeis. O fato de poder fazer desenvolvimento
de software dgil, sem necessariamente ter que usar o time-box,
iteragdes e sprints de Scrum, torna o modelo mais amigéavel e
facil de ser adotado.

Outro beneficio relevante observado com o uso do Kanban é
que, naturalmente, o conceito tende a se espalhar para outros
departamentos da organizacdo, aumentando a visibilidade de
tudo o que estd acontecendo na empresa.

Combinando métodos ageis

Uma davida frequente nas discussoes e féruns sobre metodo-
logias dgeis é: posso utilizar Kanban junto com meu processo
atual? A resposta é simples e positiva, SIM. O Kanban vem com
aproposta de agregar. Portanto, o primeiro passo é visualizar o
processo atual adotado pela empresa, e implementar os conceitos
Kanban para encontrar os gargalos existentes no processo.

Mitos e verdades do Kanban

Como toda metodologia, 0 Kanban ja vem recebendo algumas
caracteristicas que ndo condizem com a realidade. Uma delas
é o mito que o Kanban ndo é um processo com iteragoes. Na
verdade, a iteracdo Kanban pode ser usada se necessaria. Esse
recurso é opcional, o importante é fazé-lo somente se existe
uma necessidade em seu contexto.
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Outro mito comum sobre o Kanban é dizer que nao se usa
estimativas, na verdade esse também é um item opcional, e
requer cuidado com o uso desse recurso.

Um erro comum visto em debates sobre Kanban é dizer que
esse modelo é melhor que Scrum, XP, RUP e etc. O Kanban é
apenas mais uma ferramenta do processo, e ndo hd tal com-
paracdo para determinar qual é melhor ou pior. Outro erro é
dizer que o Kanban veio para substituir as tradicionais metodo-
logias dgeis. Novamente cabe lembrar que o Kanban é apenas
um recurso que interfere sobre o gerenciamento de fluxo de
trabalho, portanto, sua proposta ndo é substituir nenhuma
ferramenta, e sim, implementar os conceitos de mudanca de
unidade, aplicando o modelo visualizacdo, limites de WIP e
evoluir com seus resultados.

Conclusao

Com este artigo podemos concluir que o Kanban permite de
forma efetiva visualizar o fluxo de trabalho e dividir o trabalho
em partes, escrevendo cada item em um “cartdo” e incluindo
ele no painel de visualizagdo.

O uso de colunas nomeadas atua como sinalizador, ilustrando
onde cada item estd no fluxo de trabalho. A aplicacdo de limite
de trabalho em progresso (WIP work-in-progress) em cada
coluna contribui para gestdo e diminuic¢do do lead-time.

E provavel que diversas equipes de software adotem o
Kanban, sendo que algumas podem adotar o Kanban defini-
tivamente, enquanto outras equipes usardo Kanban no nivel
de portfélio de projetos, continuando a utilizar outras meto-
dologias no nivel de equipes pequenas.

Kanban ainda é uma ferramenta muito nova e vem se es-
tendendo desde pequenas equipes para o projeto de portfélio
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até o fluxo de valor da organizagdo. A verdade é que vdrias
empresas vem buscando alinhar seus esfor¢os e ganhar vanta-
gens competitivas em seus mercados, e o Kanban, sem diivida,
pode ser uma ferramenta de auxilio na busca de uma produgao
com alto desempenho.

Limited WIP Society
http://www.limitedwipsociety.org/

InfoQ - Kanban
http://www.infog.com/Kanhan

Kanban and Scrum making the most of both
http://www.infog.com/minibooks/kanban-scrum-minibook
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De que se trata o artigo?

Neste artigo serd apresentado o método Kanban,
uma interessante e simples abordagem para mo-
nitoramento e melhoria de processos de software
que tem uma forte inspiracdo no Sistema Toyota de
Produgao.

Em que situagdo o tema é iitil?

Se a sua empresa ou a sua equipe estd com difi-
culdades para melhorar a forma de trabalho, ndo
importando se ela usa ou nao métodos ageis, o
Kanban pode ser uma das melhores alternativas
para fazer isso com o minimo de resisténcia. Além
de ser um método muito simples, comparado a
maioria das metodologias/frameworks de desen-
volvimento atuais, suas propriedades promovem
a colaboracdo.

_

Resumo?

0 método Kanban para desenvolvimento de sof-
tware a cada ano ganha mais destaque na indds-
tria de TI, pois vem conseguindo promover a me-
Ihoria continua no processo de trabalho de muitas
equipes de empresas das mais variadas dreas de
negdcio e tamanho. Nesse artigo é apresentada
uma introdugdo ao método Kanban, destacando
05 sequintes topicos:

« Histdrico e as motivagdes que levaram David Ander-
son a fazer a adaptacdo do método da inddstria de
manufatura (Toyota) para a industria de software;

« As cinco propriedades centrais e o funcionamen-
to do método;

- Kanban pode ser considerado um método agil?
- Um guideline para ter sucesso com o método
Kanban, focando principalmente no que deve ser
priorizado para se obter as melhorias mais signifi-
cativas mais cedo.

J

do hd mais davidas de que a in-
dastria de software é uma das
mais importantes atualmente.
O mercado brasileiro de software e ser-
vigos de TI, segundo o tltimo relatério
da ABES [9], ¢ de US$ 19 bilhdes e cresce
de 25% a 30% ao ano desde 2004. Porém,
grande parte do software produzido

ainda é defeituoso, inadequado aos de-
sejos do cliente, entregue fora do prazo
e acima dos custos esperados.
Observando esses e muitos outros
problemas, hd mais de 10 anos, 17
profissionais da drea escreveram e
assinaram um manifesto: o manifesto
para desenvolvimento 4gil de software.
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Neste, todos concordaram com alguns valores comuns,
dentre eles:

¢ As metodologias dgeis concentram-se nas pessoas envolvidas
na produgéo;

¢ Os planejamentos em longo prazo sdo falhos;

o E mais importante aceitar e adaptar-se a mudangas do que
seguir planos rigidos;

e Software funcionando é o melhor indicador de progresso
nos projetos de software.

Tendo como base grande parte dos principios desse manifes-
to, bem como a filosofia Lean do Sistema Toyota de Produgdo
(TPS - Toyota Production System), surgiu o Kanban para
Desenvolvimento de Software.

A filosofia Lean tem como objetivo a constante identificacdo
e a eliminacdo de qualquer espécie de desperdicio no sistema
de produgao.

A histéria do Kanban para desenvolvimento de software,
assim como a histéria da grande maioria das metodologias,
modelos de maturidade, processos de desenvolvimento e pro-
cessos em geral, comega com um grande desejo, muitas ideias,
testes (na prética) e diversos ajustes (0 método “cientifico”) até
atingir os primeiros casos de sucesso.

A principal diferenga do Kanban para as demais metodolo-
gias de desenvolvimento de software atuais é que ele foi um
modelo adaptado de outra inddstria, a de manufatura, mais
especificamente da Toyota. David Anderson [1] foi o grande
responsdvel por essa adaptagdo.

A histéria comega em 2002, quando Anderson, cansado de ver
equipes de desenvolvimento e departamentos inteiros de TI
a mercé de outros departamentos, decide voltar seus esforcos
para responder a duas perguntas [1]:

1. Como proteger a minha equipe da demanda incessante de
negocio e alcangar o que a comunidade agil chama de ritmo
sustentavel?

2. Como adotar uma abordagem 4gil em toda a empresa e
superar inevitaveis resisténcias a mudanga?

Como cita em seu tltimo livro, Kanban: Successful Evolutio-
nary Change for Your Technology Business [1], publicado em
2010, Anderson tinha um grande desejo: encontrar no setor
de TI uma relagdo “ganha-ganha” entre o departamento de
negdcio e as equipes de desenvolvimento de software e TI.

Na tentativa de atingir esses objetivos, David idealizou,
testou e falhou muitas vezes nas diversas organizagdes em
que trabalhou. Ele notou que implantar um processo de de-
senvolvimento de software totalmente prescritivo, na maioria
das vezes, ndo funcionava. Assim, chegou a conclusao que
um processo precisava ser adaptado para cada situagao, e que
para fazer isso, era necessaria uma liderancga ativa em cada
equipe. Porém, esta era muitas vezes inexistente. E, mesmo
com uma lideranga certa, ele duvidava que mudancas signi-
ficativas acontecessem sem uma metodologia ou, no minimo,
sem orienta¢des de como adaptar o processo para atender a
diferentes situagoes.

Para David, sem um conjunto minimo de orientacdes para
guiar o lider, treinador ou engenheiro de processo, qualquer
adaptacdo no processo estava susceptivel a ser aplicada sub-
jetivamente. Novos times sempre irdo resistir a mudangas se
vocé empurrar para eles processos que foram feitos para outras
realidades e que tiveram bons resultados I4.

A conclusdo que David chegou é que é preciso ter uma evo-
lugdo com o novo time de uma forma incremental, partindo
do processo que é atualmente seguido. Isso porque: “Cada
time é diferente: diferentes conjuntos de habilidades técnicas,
capacidades e experiéncia. Cada projeto é diferente: orcamento,
cronograma, escopo e riscos diferentes. E, cada organizacao é
diferente: o processo de produgdo de software é diferente em
cada drea de negécio.” [1].

Esse é o principal motivo pelo qual o Kanban é um framework
para melhorias. Isto é, ele orienta que o processo de trabalho
deve ser customizado em cada time de cada projeto de cada
organizacdo. Ou seja, um processo ndo deve ter suas préticas
seguidas a risca da mesma forma em todos os times, de todos
os projetos, de todas as organizagdes do mundo, como a grande
maioria das metodologias do mercado prescreve.

Em 2005, o método de trabalho de David Anderson era base-
ado principalmente na Teoria das Restri¢des (TOC - Theory of
Constraints) e na FDD (Feature Driven Development).

A Teoria das Restri¢ées foi apresentada pela primeira vez em
1984 por Eliyahu M. Goldratt, no famoso livro A Meta. Segun-
do David Anderson [1], “a habilidade de identificar gargalos
em um sistema é o primeiro passo para entender a Teoria das
Restrigoes”. O efeito dos sistemas puxados, ou, processo de
producéo puxado sdo tépicos que também ajudam a compre-
ender melhor a teoria. Nele, a saida de produtos acabados, tal
como o software pronto para ser usado, ao final do processo de
desenvolvimento, dita o ritmo da introdugdo de novos requi-
sitos no sistema. Isso evita actimulos de produtos inacabados
ao longo da linha de montagem, diminuindo a quantidade de
trabalho em progresso. Ja a FDD é uma famosa metodologia
agil que o préprio David ajudou a criar.

Mais tarde, em 2007, ap6s fazer algumas customizagdes na
sua forma de trabalho inspiradas em préticas do Sistema Toyota
de Produgao, David apresentou nas conferéncias “Lean New
Product Development” e “Agile 2007” os resultados prelimi-
nares do uso de Kanban na Corbis, uma empresa fundada por
Bill Gates, da Microsoft.

Durante certo periodo, David chegou a ter davidas a respei-
to da eficiéncia do Sistema Toyota de Producdo, mesmo com
muitas pessoas falando o contrario. Porém, apds conhecer um
pouco mais a respeito do pensamento de Taiichi Ohno, um dos
criadores de tal sistema, e a ideia por trds da cultura Kaizen
(a qual serd falada no préximo t6pico), David reconheceu, [1]
através de experiéncias ao longo dos cinco anos posteriores a
eficiéncia desse sistema que originou o Kanban.

“Kanban (com K maitsculo) é um método de mudanca
evolutivo para monitoramento e melhoria de processos de
produgédo, que utiliza kanban (com k mindsculo) para au-
xiliar na visualizagdo do fluxo e para permitir a criacdo de
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um sistema puxado de trabalho além de outras ferramentas
para catalisar a introducdo de ideias Lean nas areas de de-
senvolvimento de software e operagdes de TI. E um processo
evolutivo e incremental. Kanban lhe permite atingir processos
otimizados para contextos muito especificos, com resisténcia
minima e mantendo um ritmo sustentével para os trabalha-
dores envolvidos.” [1].

0 método Kanban

Como implementar mudangas continuamente no processo
de trabalho da equipe com sucesso? Este é um ponto funda-
mental e um dos motivadores centrais das cinco propriedades
do método Kanban:
1. Visualizar o fluxo de trabalho;
2. Limitar a quantidade de trabalho em andamento;
3. Medir e otimizar o fluxo de trabalho;
4. Tornar explicitas as politicas do processo;
5. Gerenciar quantitativamente.

O Kanban nédo é uma metodologia, mas sim um framework
paraimplementar mudancas de forma incremental. Esse é um
conceito muito importante para que se entenda o Kanban como
um todo ja que, quando se fala em metodologias, fala-se em
conjuntos de préticas e o Kanban ndo tem nenhuma prética
prescrita. H4, nele, somente propriedades que devem guiar a
melhoria no processo atual, ndo importando quais préticas
estejam sendo usadas.

Ao usar o Kanban, como veremos mais detalhes ao decorrer
do artigo, é esperado que se consiga visualizar quais praticas
estdo sendo positivas e quais estdo sendo negativas e isso,
consequentemente, vai conduzir a mudangas, que, natural-
mente adicionardo, eliminardo ou alterardo as prdticas atuais
de trabalho.

A forma mais comum de se conseguir visualizar o fluxo de
trabalho é através de um kanban. Esse é uma espécie de qua-
dro, que pode ser fisico, normalmente colocado em uma das
paredes do local onde a equipe trabalha, ou virtual. O uso do
quadro virtual tem alguns prés e contras. Os pontos fortes sdo
basicamente a facilidade de extragdo de métricas e o histérico.
O principal ponto fraco dessa abordagem é a dificuldade que a
equipe terd para analisar e evoluir conjuntamente o processo
de trabalho.

Nesse quadro, inicialmente devem ser modeladas cada uma
das etapas necessdrias para se produzir o software, isto é, todo
o workflow de trabalho. E, em cada uma dessas etapas deve ser
colocado e mantido um cartao, a fim de simbolizar um trabalho
que estd em andamento, como podemos ver na Figura 1. Cada
um desses cartdes deve conter informagdes detalhadas sobre a
atividade, bem como quem estd desenvolvendo o item, e quando
o mesmo foi iniciado.

No Kanban para desenvolvimento de software, o kanban
deve ser mantido e evoluido por toda a equipe, o tempo todo.
A proposta baseia-se em fazer a prépria equipe enxergar onde
estd errando e deixd-la tomar decisdes seguindo um framework
simples, que guiard grande parte dessas melhorias.

AGILIDADE
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Figura 1.Kanban systems for software development [10]

Para Alisson Vale [5], em atividades que envolvem trabalho
criativo, como desenvolvimento de software, o propésito
do Kanban é provocar conversagdes sobre o sistema de
trabalho.

Para limitar a quantidade de trabalho em andamento é
necessdrio definir, monitorar e manter um limite méximo de
tarefas em andamento para cada uma das etapas de trabalho
mapeadas no quadro kanban, como visto na Figura 1.

Ao estabelecer os limites, a equipe comeca a identificar
onde estdo os principais gargalos do processo de producao
e comega a ter que terminar todo o trabalho inacabado na
linha de produgédo para conseguir puxar mais trabalho para
o gargalo. Com isso, o trabalho tende a ser finalizado de uma
forma incremental e ndo de uma forma cascata, tornando-se
assim um sistema puxado (TOC), onde é a equipe que dita a
sua capacidade de produgao.

O uso do sistema puxado, juntamente com a visualizagdo de
todo o processo de desenvolvimento por toda a equipe, permite
implementar mudangas no processo de modo incremental.
Consequentemente, hd redugéo significativa da resisténcia, o
que facilita o alcance do ritmo sustentdvel, teoria tdo comenta-
da em desenvolvimento dgil, mas para a qual poucas defini¢des
existem além das 40 horas semanais de trabalho.

Uma citacdo de David [1] sintetiza isso: “Um interessante
efeito colateral de sistemas puxados é que eles limitam o
trabalho em andamento (WIP — Work In Progress) para certa
quantidade acordada, evitando assim que trabalhadores fi-
quem sobrecarregados.”.

Outro fator importante é o ganho que se tem ao praticamente
impedir que uma mesma pessoa execute vdrias tarefas no mes-
mo projeto em paralelo. Vale destacar também o processo Just in
time (JIT), que evita o acimulo de estoque ao longo do processo
de desenvolvimento, como se faz no ciclo de vida em cascata.
Nesse caso, software em estoque sdo todos os requisitos que
ainda ndo foram liberados para o cliente usar.

No desenvolvimento de um software, como em qualquer
outra atividade intelectual, por mais contra intuitivo que possa
parecer, executa-se com mais qualidade e mais rapidamente
duas tarefas fazendo-as uma de cada vez, do que as duas em
paralelo o tempo todo.
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Segundo Rodrigo Yoshima [7], um dos grandes pontos fortes
desse método é o modelo embutido nele para trabalhar com a
melhoria de processos, o modelo Kaizen. Além do modelo Kai-
zen, existe o modelo Kaikaku. Vamos as diferencgas: “Kaikaku
é uma palavra que define mudancas de processos classificadas
como “melhoria radical”.” [7].

Implantar o Scrum, por exemplo, exige esse cendrio [7], pois
o Scrum requer profundas mudangas organizacionais como
a gestdo abdicar de muitos instrumentos de controle, quebrar
com a separagao entre os grupos e mudar posi¢des hierdrquicas
estabelecidas.

“Kaizen é a palavra Lean para indicar mudangas de melhoria
menores e continuas. Ao contrario do Kaikaku, Kaizen nao é
tdo traumatico, é melhor aceito por todos (gerentes inclusive) e
mais simples de implementar. Tudo a nossa volta esta suscetivel
aum evento Kaizen. Kaizen simplesmente significa mudanca
para melhor.” [7].

Na abordagem Kanban, aplicando a cultura Kaizen, antes
de mudar qualquer coisa devemos entender o ambiente de
trabalho. Se filas, bloqueios, gargalos ou problemas entre
dreas estdo nos prejudicando, primeiro, vamos visualizar
isso, convencer o grupo dos problemas e usar Kaizen para a
melhoria do ambiente com pequenas mudancas incrementais
e constantes. Isso ird fortalecer a cultura da empresa, pois ela
compreenderd suas falhas com provas palpéveis que serdo a
motivagdo para as mudancgas [7].

Segundo José Papo [8], além disso, a filosofia e praticas Lean,
como é o caso do Kanban, focam na auto-organizacao do time, na
responsabilidade conjunta pelos objetivos de negdcio do projeto e
na produtividade com qualidade e com ritmo sustentével. Todas
elas sdo préticas de administragdo consagradas e evidenciadas por
Peter Drucker para liderar trabalhadores do conhecimento.

As duas ultimas propriedades do Kanban citadas (tornar ex-
plicitas as politicas do processo e gerenciar quantitativamente)
sdo praticamente atendidas deixando claro para toda a equipe
as trés primeiras propriedades e refor¢ando que toda sugestao
de otimizacdo no processo deve ter como base modelos mate-
maticos que provem as métricas.

Kanban é uma metodologia agil?

Nos ultimos tempos, acompanhamos uma briga forte entre
Kanban e as demais metodologias dgeis, principalmente o
Scrum. A polémica central é: quem usa Kanban é 4gil?

Rodrigo Yoshima [9] explica que “o maior objetivo do Kanban
é melhorar um processo existente, por pior que ele seja”. Ainda
segundo Yoshima, o Kanban permite melhorar até mesmo
processos que seguem o ciclo de vida em cascata, fazendo eles
se tornarem dgeis e podendo melhorar continuamente, e até
mesmo superarem o Agile. Isso tudo gracas a cultura Kaizen
que o Kanban quer trazer a tona.

Outro ponto a ser destacado é que para o Kanban, diferente
da grande maioria das metodologias dgeis, ndo importa quais
préticas vocé ird aplicar para melhorar o seu processo, o im-
portante é que vocé tenha argumentos, preferencialmente
estatisticos, que expliquem o porqué dessas decisdes.

Como David ressalta em seu livro [1], a abordagem evolutiva do
Kanban, que promove aimplementagdo de mudangas no proces-
so de forma incremental, tem sido controversa na comunidade
agil de desenvolvimento de software. Isso ocorre principalmente
porque se sugere que as equipes ndo adotem um método ou
modelo de processo. Vale ressaltar que a atual industria de
servigos e ferramentas desenvolveu-se em torno de um pequeno
conjunto de préticas definidas em dois populares métodos de
desenvolvimento dgil: XP e Scrum. Depois, com o Kanban, os
individuos e as equipes estdo habilitados para desenvolver suas
préprias solugdes por meio de um processo tinico que evitaria
a necessidade de tais servigos e ferramentas. Isso porque os
mesmos requerem um novo conjunto de ferramentas e servicos
muito especificos para cada realidade. Dessa forma, torna-se
mais complicado para essa industria ganhar dinheiro.

Tanta discussdo acerca do assunto fez o pessoal do Kanban
criar um logo de manifesto chamado: Yes We Kanban, que
David [1] explica: “O slogan “Yes We Kanban’ se destina a
enfatizar que vocé tem permissdo. Vocé tem permissdo para
tentar Kanban. Vocé tem permissdo para modificar o seu pro-
cesso. Vocé tem permissdo para ser diferente. Sua situagédo é
Gnica e merece o desenvolvimento de um processo adapta-
do e otimizado para o seu dominio, o seu fluxo de valor, os
riscos que vocé gerencia, as habilidades de sua equipe e as
demandas de seus clientes.”.

Portanto, podemos dizer que o objetivo de Kanban nao é
tornar a sua equipe 4gil, e sim, melhorar a forma de trabalho.
Ele tanto pode melhorar processos dgeis como também pode
melhorar processos tradicionais.

Qual é a receita para ter sucesso com Kanban?

Para que qualquer pessoa que queira ser um agente de
mudanga na sua organizag¢do tenha sucesso rapido (ou, uma
melhoria rdpida) e com baixa resisténcia da equipe, com foco
na melhoria de processos em alguns pontos com o uso ou até
mesmo sem o uso do método Kanban, é preciso seguir algumas
etapas. De acordo com David, sdo elas:

1. Focar na qualidade;

2. Limitar a quantidade de trabalho em progresso;
3. Entregar frequentemente;

4. Balancear demanda com a capacidade méxima;
5. Priorizar tarefas;

6. Atacar fontes de variedade.

O autor orienta que essas etapas sejam seguidas na ordem em
que sdo apresentadas. A partir de agora, passa-se a discorrer
um pouco a respeito de cada uma delas.

Focando na qualidade

Como os agentes de mudangas nas empresas de TI sdo ge-
ralmente pessoas com um background técnico, essa tende a
ser uma das etapas mais fdceis de ser implementada, princi-
palmente por ser um problema bem entendido por todos. As
outras etapas desse guia [1] tendem a ter uma implementagéo
mais dificil porque dependem da colaboragédo de outras dreas
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e equipes. Com isso, exigem que o agente de mudanga tenha
muitas habilidades de negociagdo, articulagdo e bastante in-
teligéncia emocional [1].

Os maiores geradores de retrabalho em desenvolvimento de
software sdo os defeitos causados principalmente pela baixa
qualidade das entregas. E, além de um gerador de retrabalho,
baixa qualidade faz os clientes ficarem inseguros e a equipe
desmotivada.

O incentivo a qualidade das entregas tem um grande
impacto na produtividade das equipes com altas taxas de
defeitos. Segundo David [1], em equipes verdadeiramente
ruins, somente concentrando-se na qualidade pode-se obter
uma melhoria de produtividade de até dez vezes.

Para David [1], tanto as técnicas de desenvolvimento 4gil
como as abordagens tradicionais tém seu mérito para a
melhoria da qualidade. As principais préticas incentivadas
por ele para a melhoria da qualidade s&o:

1. Escrever testes automatizados, preferencialmente antes;
2. Revisar cédigo (Verificagdo);

3. Fazer atividades de anélise e design do software de forma
colaborativa;

4. Usar Design Patterns;

5. Usar ferramentas modernas de desenvolvimento.

Parece haver uma vantagem psicolégica em pedir para os
desenvolvedores escreverem testes antes, porém, é importante
ressaltar que também existem intimeros casos de sucesso com a
escrita dos testes apds a codificagdo.

Inspegdes ou revisdes de cddigo ajudam a melhorar tanto a
qualidade externa como, notadamente, a qualidade interna do
software. Todas as técnicas tém o seu valor. Programacdo em
par e revisdo por pares sdo alguns exemplos. No entanto [1], ins-
pecdes de c6digo sdo melhores quando sdo feitas em pequenas
quantidades vdrias vezes. David menciona [1] que ele costuma
encorajar as suas equipes a inspecionar c6digo, todos os dias, por
pelo menos 30 minutos.

Sem duvidas, quando toda a equipe trabalha em conjunto na
andlise dos problemas para as solucdes de design, a qualidade é
superior do que quando apenas uma pessoa faz isso. Assim como
as inspegoes de cédigo, atividades de modelagem de software
devem ser feitas em pequenas quantidades, todos os dias.

Os padrdes de projeto de software, mais conhecidos pelo termo
original em inglés Design Patterns, descrevem solug¢ées para
problemas j& conhecidos e recorrentes no desenvolvimento de
software orientado a objetos. O uso de padrdes de projeto garante
que defeitos de design sejam eliminados jd no inicio do projeto.

O uso de ferramentas modernas de desenvolvimento melhora
a qualidade porque a grande maioria dessas inclui fun¢des de
andlise de c6digo estdtica e dindmica, que evitam que os desenvol-
vedores introduzam problemas bésicos e jd bem compreendidos,
como falhas de seguranga, no software.

Limitando a quantidade de trabalho em andamento
E fécil especular porque limitar a quantidade de tarefas em
andamento aumenta a qualidade. A complexidade do trabalho
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do conhecimento, como em desenvolvimento de software,
cresce exponencialmente com a quantidade de trabalhos em
andamento. Tanto a transferéncia como a descoberta de infor-
magdes no desenvolvimento de software é conhecimento técito
por natureza e é criado durante sessdes de trabalho colabora-
tivo, face a face. A informacao é verbal e visual, mas é em um
formato casual, como um esbogo em um quadro branco.

Nossas mentes tém uma capacidade limitada para armazenar
conhecimento tdcito. E, quanto mais tempo passa, hd mais
falhas para recordar detalhes precisos. Assim, uma série de
erros é cometida. Equipes que trabalham de um modo &gil,
em um mesmo espaco de trabalho, ttm uma maior facilidade
em reter o conhecimento técito.

Mas, independentemente da forma de trabalho da equipe, o
conhecimento t4cito se deprecia com o passar do tempo. Por
isso, tempos de espera (lead time) menores sdo essenciais para
0s processos que envolvem muito conhecimento técito. O foco
da redugdo de trabalho em andamento estd diretamente rela-
cionado com a reducéo dos tempos de espera (lead time).

Assim, podemos deduzir que haverd menor depreciagdo
de conhecimento t4cito quando temos menos trabalho em
progresso — o que resultard em maior qualidade. Em resumo,
reduzindo a quantidade de trabalho em andamento, melhora-
se a qualidade e possibilita-se entregas mais frequentes. Isso
aumenta a confianca externa na equipe.

Além de reduzir a quantidade de trabalho em andamento, é
importante reduzir o tempo de uma iteragdo, pois isso também
trard um impacto positivo significativo na qualidade. Segundo
David [1], parece que existe uma relagdo entre a quantidade
de trabalho em andamento e a qualidade, ou seja, defeitos vao
aumentar com o aumento da quantidade de WIP. Portanto, faz
sentido que itera¢des de duas semanas sejam melhores do que
iteracdes de quatro semanas e que iteragdes de uma semana
sejam melhores ainda. Itera¢des mais curtas irdo resultar em
entregas de maior qualidade.

Seguindo a légica das evidéncias apresentadas, se é sabido
que limitar o WIP ird melhorar a qualidade, por que néo intro-
duzir politica explicita para isso, deixando assim os gerentes
livres para se concentrarem em outras atividades? Essa € jus-
tamente uma das propriedades do Kanban. Entretanto David
afirma [1] que ainda ndo existe nenhuma evidéncia cientifica
desse resultado que foi observado apenas empiricamente.

Entregando frequentemente

Para entendermos a importancia dessa etapa, David apresenta
uma excelente analogia em seu livro [1]: “Quando eu ensino
isso nas aulas, eu gosto de perguntar as mulheres da classe o
que elas pensam sobre duas situa¢des depois de ter um pri-
meiro encontro com um cara:
e Situagdo 1: Eles tiveram um bom encontro, mas depois
disso ele ndo da sinais de vida a ela durante duas semanas.
Mas, entdo, ele aparece em sua porta com um ramo de flo-
res e um pedido de desculpas;
e Situacdo 2: Eles tiveram um bom encontro e na mesma noite
a caminho de casa ele envia uma mensagem de texto a ela
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dizendo: “Eu me diverti muito esta noite. Eu realmente quero
me encontrar com vocé novamente. Posso ligar para vocé
amanha? E, esse mesmo cara, segue ligando e enviando
mensagens dia apds dia.

Qual cara vocés acham que elas preferem?”.

Pequenos e frequentes gestos ndo custam quase nada, entre-
tanto, eles constroem mais confianga do que grandes e caros
gestos ocasionalmente. Portanto, realizar frequentemente
pequenas entregas de alta qualidade constréi mais confianca
para as equipes parceiras do que entregas maiores, mas com
menos frequéncia.

Balanceando a demanda com a capacidade maxima

Construir um consenso em torno da necessidade de equilibrar
ademanda contra a capacidade da equipe é crucial. No entanto,
para isso, é preciso resolver problemas como a disfuncao entre
os papéis e as responsabilidades dos membros da equipe.

Essa etapa implica definir a taxa em que a equipe aceita novos
requisitos no processo de desenvolvimento de software para
corresponder com a capacidade em que a equipe pode entregar
cédigo de qualidade.

Quando se faz isso, fixa-se efetivamente a quantidade de
trabalho em andamento, permitindo efetivamente que seja a
equipe que crie a demanda de acordo com a sua capacidade
(sistema puxado).

Priorizando tarefas

Priorizar é trabalho da drea de negdcios, e ndo da drea de
TI da organizagdo. Assim, ndo deveria ser da competéncia
de um gerente técnico fazer isso. Entretanto, infelizmente, é
comum a drea de negécios delegar a responsabilidade e deixar
um gerente técnico priorizar o trabalho e depois culpar que o
gerente fez escolhas erradas.

Neste ponto, a atengdo da geréncia deve-se voltar para otimi-
zar o valor entregue ao invés de meramente a quantidade de
cédigo entregue.

Atacando fontes de variedade

Podemos entender como fontes de variedade tudo aquilo
que de alguma forma prejudica o desempenho do processo
de produgdo.

Atacar as fontes de variedade é a dltima etapa da receita
porque alguns tipos de variedade exigem profundas mudancas
de comportamento e, consequentemente, uma alta resisténcia
da equipe.

A dica para implementar essa etapa é focar nas fontes de va-
riedade que requerem pequenas mudangas de comportamento
e que podem ser aceitas facilmente pela equipe.

Segundo David [1], ndo se deve focar nessa etapa sem antes
implementar e dominar as primeiras cinco etapas da receita.

Resumindo, essa receita é a forma que David [1] acredita que
uma equipe de desenvolvimento de software deve amadure-
cer: “Em primeiro lugar, aprender a construir cédigo de alta
qualidade. Em seguida, reduzir o trabalho em andamento,

encurtar os lead times, e entregar (software funcionando)
com frequéncia. Em seguida, equilibrar a demanda contra
a capacidade mdxima, limitar a quantidade de trabalho
em andamento, e criar folga para liberar capacidade, o que
permitird a melhoria continua. Entdo, com isso funcionando
razoavelmente e continuamente otimizando a capacidade de
desenvolvimento de software, melhore a priorizagdo para
otimizar a entrega de valor.”.

O Kanban permite que vocé implemente todas as seis etapas
dessa receita.

Conclusao

E interessante conhecer as motivagdes que levaram David
Anderson a chegar até o método Kanban para o Desenvol-
vimento de Software e, através da sua receita, entender o
porque da maioria das propriedades por trds do Kanban.
Essa metodologia tem sido um assunto recorrente e tende a
continuar sendo, jd que é uma forma eficiente de melhorar
continuamente a drea.

Se a sua empresa estd com dificuldades para melhorar, ndo
importa se ela adota métodos dgeis ou nado, o Kanban pode
ser uma das alternativas para fazer isso com o minimo de
resisténcia, pois, além de toda a simplicidade do método, suas
propriedades promovem a colaboracao.
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